.Patologie™ japonskiej
kultury biznesowej

Jak osiggac kolektywne cele,
a Czasem wrecz przeciwnie

Milosénicy historii wojskowosci, ktorzy studiowali pacy-
ficzny teatr dziatan II wojny $wiatowej, mieli okazje spo-
strzec rzecz kuriozalng. Wspotpraca cesarskiej marynarki
wojennej i armii ladowej byta tak zta, ze armia de facto
zbudowala swoja wiasng flote, niezbedng jej do transportu
zolnierzy i zaopatrzenia do teatrow dziatan.

Japonskie instytucje kultury i wzorce spotecznych in-
terakcji sa z punktu widzenia Polaka kompletnie obce.
»Dziwniejsze, niz japonski teleturniej” — to $wietna fraza
o zblizonym znaczeniu do frazy ,,czeski film”. Ale w ja-
ponskich obyczajach i praktykach czgsto nie ma nic po-
dobnego. Dzigki temu stanowig wrgcz idealny przedmiot
zestawienia ze wzorcami zachodnimi.

Ponizej przestawi¢ wybrane ,,cieckawostki”, ktore odno-
sz si¢ do parametrow zdolno$ci wspotdziatania, konfor-
mizmu i zaufania. Dzigki temu lepiej zrozumiemy to, jak

1 Stowo ‘patologie’ ujete jest w cudzystow, gdyz jest forma oceny racjonalno-

$ci obyczaju z punktu widzenia naszej wtasnej kultury. Musimy pamietac,
ze postrzeganie praktyk i ich przeznaczenia (sprzyjanie interesowi grupy) to kwe-
stia zalezna od okolicznosci historycznych i spotecznych. Nie mamy monopolu
na racjonalnos¢ — takze do ,,oczywistosci” jestesmy indoktrynowani kulturowo.



tzw. instytucje kulturowe, wyksztalcone w réznych rejo-
nach $wiata, stuza lub przeszkadzajg zwigkszaniu wydaj-
nos$ci pracy i osigganiu celow kolektywnych?.

.Zmienne okolicznoéci"

Czgscig kultury zachodniej jest przekonanie, ze rzeczy sa
w stanie spoczynku, a ich zmiang¢ trzeba wymusi¢. W filo-
zofiach Wschodu $wiat jest w ciagglym ruchu. Ta odwieczna
koncepcja jest fundamentem japonskiej etyki w kwestii
sporzadzania 1 przestrzegania umow.

W Polsce przywyklismy do szczegdtowych uméw 1 kon-
traktow — zapisanych na kamieniu. W kulturze zachodniej
stosuje si¢ niezmienno$¢ postanowien, gdy juz raz zosta-
ng zaakceptowane przez strony, niezaleznie od nawet dia-
metralnych, krzywdzacych dla ktorejs ze stron warunkow.
W gre wchodzi m.in. kwestia ochrony stabszego partnera
przed wymuszeniami.

Japonczycy traktuja zawierane umowy jako ogdlne wytycz-
ne, ktore podlegaja rewizji 1 dostrojeniu w rytm zmian oko-
liczno$ci. Umowy, podobnie jak kosmos, sag w ciagtym ruchu.
Zmiany w nich mogg by¢ wprowadzane z dnia na dzien. Prze-
waznie robi to strona stojaca na silniejszej pozycii.

Japonczycy postrzegaja zachodni zwyczaj jako przejaw
niemoralno$ci ludzi Zachodu. Zmuszanie stron do prze-
strzegania szczegdlowych warunkéw kontraktu uwazajg oni
za irracjonalne. My — zwyczaj japonski uznajemy za obycza-
jowo akceptowalng kultur¢ wymuszania przez silniejszego.
Co jest szczegodlnie gorszace dla osoéb z Zachodu — ,,dostro-
jenie warunkow” nastepuje bez uprzedzenia, a partner
»poszkodowany” informowany jest po fakcie. To niedosto-
sowanie zapisow umowy, gdy jest to niekorzystne dla ich
interesow, jest dziataniem nieracjonalnym.

2 Przyktady zaczerpnatem z fenomenalnego zbioru ciekawostek kulturowych,

jakim jest ksigzka Boyé Lafayette De Mente pt. Japonski kod kulturowy.
233 kluczowe zwroty, ktére ttumaczg postawy i zachowanie Japoriczykdw.



Co gorsza dla osoby z Zachodu, dostrojenia warunkéw na-
stepuja jednostronnie i bez konsultacji (informuja po fakcie),
czesto w praktyce zrywaja wszelkie wezesniejsze ustalenia.

Japonczycy nie widzg sprzecznosci migdzy swobodnym
traktowaniem uméw a postrzeganiem siebie jako jednych
z najbardziej uczciwych, szczerych, godnych zaufania i ho-
norowych ludzi na $wiecie. Postrzegaja te dwie rzeczy jako
nalezace do zupetnie r6znych sfer.

W japonskim konteks$cie, zobowigzanie jest wazne tak dtu-
g0, jak dtugo stuzy potrzebom obu stron. Jesli zobowigzanie
przestaje stuzy¢ potrzebom ktorej$ ze stron, moze zostac
arbitralnie zmienione lub rozwigzane przez kazda z nich.
Szczegotowe umowy sg nie tylko niepotrzebne, ale wrecz
przeszkadzaja, poniewaz kazda relacja powinna ewoluowac
wraz ze zmieniajgcymi si¢ okoliczno$ciami. To, zdaniem
Japonczykow, jest po prostu zdrowy rozsadek.

Zachowanie Japonczykow opiera si¢ na etyce sytuacyjne;j,
a nie na niezmiennych zasadach. W rezultacie wszystkie
relacje zalezg od czynnikow arbitralnych.

,Gwo6zdz, ktéry wystaje, zostaje wbity z powrotem”

Kazdy, kto wyroznia si¢ z ttumu, jest blyskawicznie
doprowadzany do porzadku — czyli w dot. Reakcja jest tym
szybsza, im bardziej ta inno$¢ obnaza wady, stabosci lub ba-
nalnos$¢ zyczliwych kolegéw. Niezaleznie od klasy spotecz-
nej, ludzie, ktorzy sa madrzejsi, zdolniejsi, a zatem odnosili
wigksze sukcesy niz ,,blizni”, muszg szczeg6lnie uwazac,
aby nie $ciggnac na siebie ich stusznego gniewu.

Historycznie obyczaj wywodzi si¢ od szogunéw, kto-
rzy musieli dopilnowac¢, by ludzie przestrzegali ich praw.
A najkrotsza 1 najszybsza droga do osiggniecia tego celu
byta kara i strach — natychmiastowe i surowe karanie os6b
famigcych prawo oraz utrzymywanie reszty spoleczen-
stwa w stanie strachu.



Fascynujacym przyktadem dziatlania tego mechanizmu
jest btad zachodnich partneréw biznesowych polegajacy
na chwaleniu jednego, wybranego cztonka zespotu i wyno-
szenie jego zastug ponad zastugi pozostatych. Taka niedz-
wiedzia przystuga sprawia, ze pechowiec jest skazany
na zlosliwosci, ostracyzm ze strony wspdipracownikéw.
Czesto po prostu prowadzi to do zatamania jego kariery.

Przykazanie ,,nigdy nie popetniaj btedu”. powstrzymuje pra-
cownikow przed samodzielnym zglaszaniem inicjatyw; unie-
mozliwia im udzielanie jasnych, zdecydowanych odpowiedzi
na propozycje kogokolwiek. Generalnie uniemozliwia im za-
jecie silnego, osobistego stanowiska w jakiejkolwiek sprawie.

Jednym z kulturowych powodow takiej mentalnosci jest
orientacja grupowa. Blad popekiony przez pojedynczego
cztonka grupy odbija si¢ na catej grupie. Innym powodem
jest to, ze ta sama orientacja grupowa czyni ,,ztym” podej-
mowanie przez jednostki jakichkolwiek dzialan na wtasng
reke, poniewaz indywidualne dzialanie rowna si¢ uzurpowa-
niu przez jednostke prawa i obowigzkoéw innych do dziatania
jako zbiorowo$c¢.

Indywidualizm - Zle. Perfekcjonizm - dobrze

Japonczycy to kulturowe klony siebie samych. Prawo 1 sank-
cje spoteczne miaty na celu zapewnienie zgodnosci w wy-
chowaniu dzieci, edukacji, zachowaniu i wygladzie. Kazda
préba wyrdznienia si¢ z thtumu nieodmiennie konczyla si¢
jakas$ karg. Gdy kto$ pokazuje swoja wyzszos¢ lub probu-
je przypisac sobie osobistg zastuge, jest natychmiast karany,
az do zupeltnego ,,wygnania” z firmy lub grona znajomych.

Kazdy, kto jest szczegolnie utalentowany i produktyw-
ny, musi uwazaé, by nie wzbudza¢ destrukcyjnej zazdrosci
wspotpracownikow. Dla wigkszosci Japonczykdéw na prze-
strzeni wiekow praktycznie jedynym sposobem na wyra-
zenie indywidualno$ci byto osiggniecie perfekcji w tym,
do czego wszyscy byli zmuszani.



Dziatanie kolektywne — rozumiemy sie bez stoéw

Antropolodzy moéwig, ze absolutna lojalnos¢ dla kolek-
tywu to efekt wypracowanej przez stulecia koniecznoS$ci
wspotpracy przy uprawie ryzu. Osobiste aspiracje i odpo-
wiedzialno$¢ sg tlumione. Za perfekcyjng jednomysinosé
1 zdolno$¢ pracy zespolowej Japonczycy placa brakiem
elastycznosci.

Jednorodnos¢ myslenia wszystkich Japonczykow sprawia,
ze pewne cechy codzienno$ci sa ,,normalne” i ,,do prze-
widzenia” (atarimae). Przewidywalno$¢ srodowiska spotecz-
nego, ktorg w kulturze zachodniej osiggamy dzigki temu,
ze wszyscy podlegaja tym samym prawom, w Japonii 0sig-
ga si¢ przez wspoldzielenie ogromnego zbioru wspdlnej
wiedzy, zachowan, norm i oczekiwan. Zaletg sposobu japon-
skiego jest to, ze wiele intencji 1 uczu¢ mozna rozumie¢ bez
ich werbalizowania.

Dostrojone do tych samych wskazéwek

Z powodu tych uwarunkowan kulturowych, duza czgsé
komunikacji osobistej i biznesowej w Japonii ma charakter
posredni, skrotowy lub w ogole nie jest wypowiadana, po-
niewaz intencje oraz uczucia mozna cz¢sto wyrazi¢ i zrozu-
mie¢ bez ich werbalizowania.

Z tej cechy kultury wynikajg dla Japonczykéw koszmar-
ne problemy, jesli wyjada oni za granice. Wyjazd za granice
po raz pierwszy na wiasng rgke, bez zadnego japonskiego
wsparcia, wymaga wiec od przecigtnego Japonczyka ogrom-
nej odwagi. Nagle okazuje si¢, ze nie ma juz kokonu bez-
pieczenstwa tsuka® — ,wskazowek kulturowych”, ktorymi
kierowali si¢ w kazdym aspekcie swojego zycia.

Typowy Japonczyk przestaje by¢ cze$cig szczegdtowo
zaprogramowanego zycia, ktore bylo wczesniej catkowicie

3 Tsu samo w sobie oznacza ,by¢ responsywnym na wskazowki lub podpowie-

dzi”, natomiast ka odnosi sie do kultury japonskie;j.



